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L’azienda	  	  Tra	  il	  1993	  ed	  il	  1997,	  la	  Microsoft	  Corporation	  aveva	  continuato	  la	  sua	  storica	  ed	  impressionante	  crescita.	  I	  ricavi	  erano	  più	  che	  quadruplicati,	  passando	  dai	  2,75	  miliardi	  di	  dollari	  del	  1993	  agli	  11,36	  miliardi	  di	  dollari	  del	  1997,	   riflettendo	  un	   tasso	  composto	  di	   crescita	  annuale	  maggiore	  del	  43%.	  Analogamente,	  gli	  utili	  netti	   erano	  cresciuti	  da	  708	  milioni	  di	  dollari	  a	  3,45	  miliardi	  nello	  stesso	  periodo2.	  Il	  capitale	  investito	  era	  aumentato	  da	  3,8	  miliardi	  di	  dollari	  nel	  1993	  a	  14,4	  miliardi	  di	  dollari	  nel	  1997,	  mentre	  il	  numero	  di	  addetti	  era	  cresciuto	  a	  circa	  25.000	  in	  tutto	  il	  mondo.	  Il	  continuo	  successo	  dell’azienda	  nello	  sviluppo	  e	  nella	  commercializzazione	  di	  sistemi	  operativi	  e	  programmi	  applicativ	  aveva	  guidato	   la	  maggior	  parte	  di	   tale	  crescita.	   I	   sistemi	  operativi	  MS/DOS	  e	  Windows	  3.1,	  insieme	  al	  pacchetto	  MS	  Office	  detenevano	  una	  quota	  dominante	  nei	  rispettivi	  segmenti3.	  La	  rapida	  crescita	  generata	  dal	  successo	  della	  Microsoft,	  in	  ogni	  caso,	  aveva	  cominciato	  a	  creare	  problemi	  di	  coordinamento,	  di	  gestione	  e	  legali.	  I	  problemi	  di	  coordinamento	  si	  erano	  manifestati	  nella	  forma	  di	  ritardi	  nelle	  nuove	  versioni	  dei	  programmi	  e	  nell’introduzione	  dei	  prodotti.	  Windows	  95,	  ad	  esempio,	  era	   stato	  presentato	  più	   di	   un	   anno	   dopo	   la	   data	   prevista4,	   ed	   anche	   i	   vari	   progetti	   della	   dirigenza	   aziendale	   erano	   diventati	   più	  complessi	  e	  lenti.	  Di	  fatto,	  tra	  il	  1982	  ed	  il	  1992,	  la	  Microsoft	  era	  passata	  attraverso	  una	  serie	  di	  direttori	  generali,	  finché	  William	   “Bill”	   Gates	   non	   aveva	   ultimamente	   deciso	   di	   creare	   un	  Ufficio	   di	   Presidenza	   nel	   quale	   tre	   alti	  dirigenti	   detengono	   contemporaneamente	   la	   carica5.	   Infine,	   erano	   inaspettatamente	   sorti	   dei	   problemi	   legali,	  quando	  i	  funzionari	  della	  Divisione	  Antitrust	  del	  Ministero	  della	  Giustizia	  degli	  Stati	  Uniti	  avevano	  cominciato	  ad	  investigare,	   per	   determinare	   se	   la	   posizione	   di	   mercato	   dominante	   della	   Microsoft	   rappresentasse	   un	  impedimento	  alla	  concorrenza	  in	  certi	  segmenti	  del	  mercato	  dei	  programmi	  per	  computer.	  In	  conseguenza,	  	  alla	  metà	   del	   1995,	   il	   Ministero	   della	   Giustizia	   era	   riuscito	   a	   bloccare	   la	   Microsoft	   dal	   perseguire	   i	   suoi	   piani	   di	  acquisizione	  della	  Intuit,	  un	  produttore	  rivale	  di	  programmi,	  basandosi	  sul	  presupposto	  che	  tale	  azione	  avrebbe	  concentrato	  troppo	  potere	  di	  mercato	  e,	  conseguentemente,	  ridotto	  la	  concorrenza	  all’interno	  di	  quello	  specifico	  segmento	  di	  prodotti6.	  In	   risposta	   a	   queste	   sfide,	   Gates	   aveva	   introdotto	   un	   numero	   di	   cambiamenti	   della	   struttura	   e	  dell’organizzazione.	  I	  problemi	  di	  coordinamento	  erano	  parzialmente	  ascrivibili	  ai	  continui	  miglioramenti	  delle	  capacità	   di	   comunicazione	   interne	   all’azienda.	   La	   Microsoft	   utilizzava,	   infatti,	   una	   serie	   di	   metodi	   formali	   ed	  informali	   per	   facilitare	   il	   flusso	   delle	   informazioni,	   come	   frequenti	   riunioni	   dei	   gruppi	   di	   progetto,	   bollettini	  interni,	  ed	  un	  enorme	  impiego	  della	  posta	  elettronica.	  Come	  notato	  precedentemente,	  Gates	  aveva	  creato	  l’Ufficio	  di	  Presidenza,	  condiviso	  dai	  tre	  capi	  operativi:	  Michael	  Maples,	  che	  dirigeva	  l’area	  dei	  sistemi	  applicativi;	  Steve	  Ballmer,	   a	   capo	  dell’area	   sistemi	  operativi;	   e	  Francis	  Gaudette,	  direttore	  dell’area	   finanza	  della	  Microsoft7.	  Nel	  maggio	   del	   1995,	   tale	   gruppo	   fu	   allargato	   a	   Pete	   Higgins,	   dirigente	   della	   applicazioni	   desktop,	   e	   Nathan	  Myhrvold,	   responsabile	  della	   tecnologia	  avanzata8.	  Creando	   il	   comitato	  di	  dirigenti	   superiori,	  Gates	   si	   liberava	  dalla	  supervisione	  delle	  operazioni	  quotidiane,	  al	  fine	  di	  concentrarsi	  sulle	  più	  ampie	  preoccupazioni	  strategiche.	  Da	  ultimo,	  in	  termini	  di	  questioni	  antitrust,	  la	  Microsoft	  si	  era	  infine	  ritirata	  dalla	  proposta	  fusione	  con	  la	  Intuit9.	  Quando	   le	   tre	   divisioni	   sotto	   la	   direzione	   di	   Maples,	   Higgins,	   e	   Myhrvold	   erano	   state	   riorganizzate	   in	   due	  gruppi,	  erano	  stati	   compiuti	  ulteriori	  aggiustamenti	   strutturali.	  Maples,	   infatti,	   avrebbe	  continuato	  a	  guidare	   il	  Gruppo	   Piattaforme,	   mentre	   Higgins	   e	   Myhrvold	   avrebbero	   unitamente	   diretto	   il	   Gruppo	   Applicazioni	   e	  Contenuti.	  La	  altre	  due	  divisioni	  della	  Microsoft	  erano	  il	  Gruppo	  Vendite	  ed	  Assistenza,	  che	  continuava	  a	  gestire	  le	  relazioni	  con	  i	  clienti,	  ed	  il	  Gruppo	  Processi	  Produttivi,	  che	  supervisionava	  la	  realizzazione	  e	  la	  spedizione	  dei	  prodotti10.	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 Internet	   è	   la	   rete	   globale,	   formata	   dai	   server	   dei	   computer,	   che	   fornisce	   un	   piattaforma	   di	   comunicazione	  bidirezionale	   per	   i	   settori	   privati,	   pubblico	   e	   governativo.	   Il	   termine	   Internet	   fu	   coniato	   nei	   primi	   anni	   ’80,	  quando	   dei	   ricercatori	   universitari	   svilupparono	   un	   linguaggio	   computerizzato	   comune	   per	   collegare	   una	  variegata	   collezione	   di	   reti	   nota	   come	   Arpanet11.	   Arpanet,	   un	   prodotto	   del	   Ministero	   della	   Difesa	   americano	  risalente	  agli	  anni	  ’60,	  era	  evoluta	  in	  uno	  strumento	  di	  ricerca	  per	  promuovere	  la	  condivisione	  di	  dati	  e	  l’accesso	  remoto	  ai	  supercomputers	  tra	  i	  ricecatori	  negli	  Stati	  Uniti12.	  Il	   boom	   dei	   personal	   computer	   economici	   e	   dei	   server	   pronti–per–la–rete	   avvenuto	   negli	   anni	   ’80,	   aveva,	  quindi,	  consentito	  a	  molte	  aziende	  ed	  università	  di	  unirsi	  alla	  rete	   Internet	   in	  rapida	  crescita13.	  Nei	  primi	  anni	  ‘90,	   le	   repentine	   innovazioni	   avevano	   causato	   l’ascesa	   della	  World	  Wide	  Web,	   consentendo	   agli	   utilizzatori	   di	  navigare	  la	  rete	  Internet	  con	  la	  comodità	  del	  “punta–e–clicca”14.	  Nel	  1993,	  Mosaic,	  il	  primo	  browser	  Web,	  aveva	  fornito	  un’interfaccia	  user–friendly	  alla	  rete	  Internet15.	  In	  questo	  periodo,	  la	  crescita	  nell’uso	  di	  Internet	  era	  cresciuta	  vertiginosamente.	  Tra	  il	  1987	  ed	  il	  1997,	  infatti,	  il	  numero	  di	  host	  era	  aumentato	  da	  10.000	  a	  più	  di	  5	  milioni16.	  Nel	  1993,	   il	   traffico	  in	  Internet	  si	  espandeva	  al	  tasso	  annuale	  del	  341.634%17	  e,	  per	  il	  1996,	  gli	  analisti	  avevano	  stimato	  che	  più	  di	  20	  milioni	  di	  persone	  avrebbe	  utilizzato	  Internet	  regolarmente18.	  La	  crescita	  era	  stata	  così	  rapida	  che	  si	  ritiene	  che	  Internet	  abbia	  raddoppiato	  le	  proprie	  dimensioni	  ogni	  anno	  a	  partire	  dal	  198819;	  gli	  studi	  suggeriscono	  anche	  che	  più	  di	  1	  miliardo	  di	  dollari	  l’anno	  cambi	  di	  mano	  nei	  “centri	  commerciali”	  di	  Internet20.	  Per	  soddisfare	  questa	  crescente	  domanda,	  parecchie	  aziende	  come	  la	  Cisco	  Systems,	  la	  Sun	  Microsystems,	  la	  Netscape	  Communications	  e	   la	  Oracle	  Corporation	  avevano	  effettuato	  significativi	   investimenti	  nello	  sviluppo	  e	  nella	  commercializzazione	   di	   applicazioni	   hardware	   e	   software	   per	   Internet21.	   La	   Microsoft,	   d’altro	   canto,	   aveva	   messo	  inizialmente	  in	  discussione	  la	  capacità	  commerciale	  di	  Internet	  e,	  quindi,	  aveva	  rinviato	  l’impegno	  di	  risorse	  significative	  nella	  ricerca	  e	  sviluppo	  di	  applicazioni	  dedicate	  per	  Internet.	  Poiché	   la	  popolarità	  di	   Internet	  continuava	  a	  crescere,	  gli	  analisti	  di	  settore	  avevano	   iniziato	  a	  predirre	  che	  Internet	   avrebbe	  potuto	   soppiantare	  Windows	  come	  sistema	  operativo	  de	   facto	  per	   i	  personal	   computer22.	   La	  principale	   preoccupazione	   della	  Microsoft	   risiedeva	   nel	   fatto	   che	   le	   aziende	   concorrenti	   stavano	   sviluppando	  sistemi,	   come	   il	   computer	   NC	   della	   Sun	   Microsystem,	   che	   potevano	   funzionare	   senza	   il	   sistema	   operativo	  standard	   del	   settore,	   Windows,	   od	   altre	   applicazioni	   residenti.	   Invece,	   questi	   cosidetti	   network	   computer	  potevano	  essere	  collegati	  ad	  Internet	  tramite	  server	  centralizzati	  ad	  alta	  velocità	  ed	  avrebbero,	  poi,	   funzionato	  come	  PC23.	  Quindi,	  concentrando	  la	  potenza	  elaborativa	  e	  le	  applicazioni	  software	  in	  un	  computer	  centrale,	  molti	  costi	  e	  seccature	  dell’operare	  in	  un	  ambiente	  PC	  si	  sarebbero	  significativamente	  ridotti.	  Lo	  sviluppo	  di	  un	  tale	  scenario	  avrebbe	  liberato	  i	  consumatori	  dalla	  necessità	  di	  acquistare	  i	  sistemi	  operativi	  e	   le	   applicazioni	   software.	   Al	   contrario,	   essi	   avrebbero	   potuto	   fare	   affidamento	   sulle	   applicazioni	   ed	   i	   sistemi	  operativi	  residenti	  nei	  server	  del	   loro	   fornitore	  di	  servizi.	  Come	  risultato,	   le	  capacità	  di	  generare	  profitto	  della	  Microsoft	  sarebbero	  decisamente	  diminuite,	  poiché	  la	  concessione	  in	  licenza	  e	  la	  vendita	  di	  sistemi	  operativi	  e	  di	  applicazioni	  rappresentavano	  la	  maggioranza	  delle	  sue	  entrate.	  La	  principale	  attività	  della	  Microsoft,	  lo	  sviluppo	  di	  sistemi	  operativi	  e	  di	  applicazioni,	  sarebbe	  stata	  seriamente	  compromessa24.	  	  
La	  risposta	  	  Nella	  metà	   degli	   anni	   ’90,	   la	  maggior	   parte	   dell’attenzione	   di	   Gates	   venne	   concentrata	   sullo	   sviluppo	   e	   sul	  lancio	  di	  Windows	  95,	  un	  nuovo	  sistema	  operativo	  creato	  per	   rimpiazzare	   il	  popolare	  sistema	  Windows	  3.125.	  Con	  le	  sue	  15	  milioni	  di	  linee	  di	  codice,	  Windows	  95	  era	  stato	  annunciato	  come	  il	  sistema	  operativo	  che	  avrebbe	  finalmente	   dato	   al	   PC	   la	   facilità	   di	   utilizzo	   associata	   con	   i	   sistemi	   Macintosh	   della	   Apple26.	   Gli	   analisti	   si	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 aspettavano	   che	   la	  Microsoft	   avrebbe	   incamerato	   1	  miliardo	   di	   dollari	   in	   un	   solo	   anno	   dagli	   aggiornamenti	   a	  Windows	  9527.	  Nel	  mezzo	   dello	   sviluppo	   di	  Windows	   95,	   una	   piccola	   banda	   di	   programmatori	   della	  Microsoft	   guidata	   da	  Steven	   Sinofsky	   diresse	   una	   campagna	   affinché	   l’azienda	   articolasse	   una	   strategia	   più	   decisa	   per	   la	  commercializzazione	   di	   applicazioni	   basate	   su	   Internet.	   Sinofsky,	   uno	   degli	   assistenti	   tecnici	   di	   Gates,	   si	   era	  interessato	  ad	  Internet	  durante	  una	  visita	  per	  il	  reclutamento	  degli	  studenti	  alla	  Cornell	  University	  all’inizio	  del	  1994,	   ed	   era	   rimasto	   sorpreso	   dalla	   popolarità,	   tra	   gli	   studenti	   ed	   i	   membri	   delle	   facoltà,	   sia	   della	   posta	  elettronica	  sia	  di	  Internet28.	  Insieme	  al	  programmatore	  J.	  Allard,	  Sinofsky	  cominciò	  a	  tempestare	  Gates	  ed	  il	  suo	  staff	  tecnico	  di	  messaggi	  di	  posta	   elettronica	   riguardo	   Internet	   ed	   il	   suo	   promettente	   potenziale	   commerciale29.	   Entrambi	   ponevano	  l’accento	  sulla	  popolarità	  in	  rapida	  ascesa	  di	  Internet	  sia	  per	  gli	  usi	  aziendali	  sia	  per	  quelli	  privati	  e,	  invero,	  per	  il	  1994,	   gli	   analisti	   stimavano	   che	   ci	   sarebbero	   stati	   circa	   21.700	   siti	  Web	   commerciali,	   contro	   i	   soli	   9.000	   del	  199130.	  Sinofsky	  e	  Allard	  erano	  allarmati	  dalla	  possibilità	  che	  la	  Microsoft,	  che	  a	  questo	  punto	  era	  quasi	  del	  tutto	  concentrata	   sull’aggiornamento	   del	   sistema	   operativo	  Windows,	   potesse	   non	   rendersi	   conto	   del	   significato	   di	  questo	   straordinario	   sviluppo	   nell’information	   technology.	   Sinofsky	   era	   determinato	   a	   far	   convergere	  l’attenzione	  della	  dirigenza	  su	  quella	  questione,	  malgrado	  il	  fatto	  che	  le	  implicazioni	  tecnologiche	  per	  il	  sistema	  operativo	  della	  Microsoft	  e	  l’area	  d’affari	  delle	  applicazioni	  software	  fossero	  ancora	  poco	  chiare.	  Dopo	  mesi	  di	  martellamento	  incessante,	  gli	  alti	  dirigenti	  della	  Microsoft	  convennero	  che	  fosse	  necessario	  un	  “ritiro”	  per	   focalizzarsi	  su	  Internet.	   I	  ritiri	  erano	  comunemente	  utilizzati	  alla	  Microsoft	  per	  aiutare	   i	  dirigenti	  a	  concentrarsi	   su	   sfide	   e	   questioni	   specifiche	   e,	   in	   seguito	   ad	   uno	   di	   questi	   ritiri,	   Gates	   ed	   i	   suoi	   alti	   dirigenti	  rinconsiderarono	   i	   documenti	   preparati	   da	   Sinofsky,	   che	   sottolineavano	   la	   criticità	   dell’argomento.	   Seguì	   un	  secondo	   ritiro	   durante	   il	   quale	   Gates	   scrisse	   una	   memo	   che	   delineava	   un	   primo	   abbozzo	   di	   un	   formale	   —	  sebbene	  tiepido	  —	  impegno	  in	  Internet.	  Gates	  scrisse:	  «Vogliamo	  e	  desideriamo	  investire	  risorse	  per	  essere	  leader	  nei	  supporti	   per	   Internet31».	   Durante	   i	   mesi	   seguenti,	   comunque,	   l’intensa	   concentrazione	   su	   Windows	   95	   e	   su	  Windows	  NT,	  che	  era	  stato	  progettato	  specificamente	  per	  il	  mercato	  delle	  imprese,	  fece	  scemare	  molto	  l’iniziale	  entusiasmo.	  Per	  il	  marzo	  del	  1995,	  con	  il	  lavoro	  su	  Windows	  95	  in	  rapido	  completamento,	  Gates	  fece	  circolare	  una	  memo	  dichiarando	   che	   Internet	   era	   il	   «più	   importante	   sviluppo	   singolo	   »	   dall’avvento	   del	   personal	   computer32.	  Benjamin	  J.	  Slivka,	  il	  capo	  progetto	  per	  Microsoft	  Explorer,	  un	  browser	  Internet	  sviluppato	  per	  competere	  con	  il	  Navigator	   di	   Netscape	   Communication,	   fece	   seguito	   con	   una	   propria	   memo	   suggerendo	   che	   una	   piattaforma	  basata	  su	  Internet	  avrebbe	  potuto,	  potenzialmente,	  rimpiazzare	  Windows	  come	  sistema	  operativo	  de	  facto	  per	  i	  personal	  computer33.	  Questa	  memo	  era	  degna	  di	  nota	  perché	  rappresentava	  il	  primo	  e	  pubblico	  riconoscimento	  formale,	   da	   parte	   dell’alta	   dirigenza	   Microsoft,	   della	   sostanziale	   minaccia	   raffigurata	   da	   Internet.	   Tale	  comprensione	  stimolò	  un’altra	  tornata	  di	  sessioni	  di	  brainstorming	  per	  Gates	  ed	  i	  suoi	  colleghi.	  Il	  24	  Agosto	  1995,	  dopo	  un	  ritardo	  di	  più	  di	  un	  anno,	  la	  Microsoft	  lanciò	  ufficialmente	  Windows	  95.	  Gli	  analisti,	  e	  gli	  operatori	  del	   settore,	   confermarono	   il	   successo	  dell’introduzione	  del	   sistema	  operativo34.	  Mentre	   i	   clienti	  industriali,	   infatti,	   generalmente	   rimandavano	   l’acquisto	   del	   nuovo	   sistema,	   in	   attesa	   di	   Windows	   NT,	   molti	  consumatori	  individuali	  e	  molti	  produttori	  di	  equipaggiamenti	  originali	  [OEM]	  adottarono	  Windows	  95	  come	  lo	  standard	  de	  facto.	  Nonostante	  il	  successo	  di	  Windows	  95,	  il	  16	  novembre	  1995,	  la	  Goldman	  Sachs	  &	  Co.,	  la	  banca	  d’investimenti	  di	   New	   York,	   ritirò	   la	   Microsoft	   dalla	   propria	   lista	   di	   acquisti	   consigliati,	   a	   causa	   delle	   preoccupazioni	   che	  l’azienda	  non	  avesse	  un’adeguata	  strategia	  per	  Internet35.	  A	  dispetto	  di	  numerose	  memo	  e	  di	  altrettante	  sessione	  di	  brainstorming,	  quindi,	   l’azienda	  aveva	  fallito	  nel	  formulare	  una	  replica	  esauriente	  e	  convicente	  alla	  minaccia	  rappresentata	  da	  Internet.	  In	   seguito	   alla	   diminuzione	   delle	   quotazioni,	   Steve	   Ballmer,	   il	   Direttore	   Generale	   della	   Microsoft,	   spinse	  risolutamente	   l’azienda	   a	   rafforzare	   i	   propri	   piani	   strategici.	   Il	   7	   dicembre	   1995	   cadeva	   la	   scadenza	   per	  l’annuncio	   della	   strategia	   globale	   della	   Microsoft	   per	   Internet,	   che	   comprendeva	   i	   browser,	   i	   server	   Web,	   le	  applicazioni,	   e	   la	  Microsoft	  Network	   (un	  nuovo	   fornitore	  di	   servizi),	   tra	   le	  altre	  cose.	  Di	   fronte	  a	   circa	  300	   tra	  analisti	  e	  giornalisti,	  Bill	  Gates	  annunciò	  che	  la	  Microsoft	  avrebbe	  «agito	  risolutamente	  in	  Internet36».	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 La	  strategia	  per	  Internet	  La	   visione	   della	  Microsoft	   riguardo	   Internet	   si	   estendeva	   oltre	   l’immediata	  minaccia	   competitiva,	   che	   essa	  rappresentava,	   per	   il	   virtuale	   monopolio	   dell’azienda	   nei	   sistemi	   operativi	   e	   nei	   software	   applicativi.	   Gates	  riteneva	   che	   Internet	   sarebbe	  diventata	   in	   futuro	   la	  principale	  piattaforma	  per	   comunicazioni,	   proprio	   come	   i	  sistemi	   operativi	   MS/DOS	   e	   Windows	   sono	   oggigiorno	   le	   piattaforme	   dominanti	   per	   i	   personal	   computer37.	  Internet	  offriva	  un	  mezzo	  efficiente	   ed	  economico	  per	   la	   cattura,	   l’analisi	   e	   la	   trasmissione	  di	  milioni	  di	  bit	  di	  informazioni.	   In	   particolare,	   comunque,	   Internet	   era	   un	   potente	   strumento	   per	   ottenere	   informazioni	   sulle	  abitudini	   e	   sui	   comportamenti	   dei	   consumatori.	   Gates,	   infatti,	   credeva	   che	   l’azienda	   che	   avesse	   potuto,	   ad	   un	  costo	  limitato,	  raccogliere,	  separare	  e	  valutare	  le	  informazioni	  su	  abitudini	  di	  acquisto,	  interessi	  per	  i	  prodotti	  ed	  hobby	  dei	  consumatori,	  avrebbe	  ottenuto	  un	  significativo	  vantaggio	  competitivo38.	  Conseguentemente,	  riuscire	  a	  controllare	   le	   interfacce	   chiave	   per	   Internet,	   sarebbe	   diventato	   un	   aspetto	   critico	   della	   strategia	   aziendale	  complessiva39.	  La	   Microsoft	   annunciò	   le	   proprie	   intenzioni	   di	   sviluppare	   un’ampia	   gamma	   di	   applicazioni	   e	   di	   software	  correlati	  ad	  Internet,	  e	  l’azienda	  cominciò	  a	  posizionarsi	  nella	  maggior	  parte	  dei	  segmenti	  di	  mercato	  relativi	  al	  Web,	  utilizzando	  una	  varietà	  di	   tattiche,	  dalle	   joint	  venture	  alle	  acquisizioni,	  alla	  R&S	   finanziata	   internamente;	  nell’anno	   fiscale	  1996,	  difatti,	   l’azienda	  aveva	  un	  bilancio	  di	   cassa	   in	  avanzo	  di	  8	  miliardi	  di	  dollari,	   che	  erano	  disponibili	   per	   sostenere	   le	   sue	   varie	   iniziative40.	   Nel	   segmento	   dell’hardware,	   la	  Microsoft	   entrò	   in	   una	   joint	  venture	  con	  la	  Intel	  Corporation,	  la	  Hewlett–Packard	  e	  la	  Compaq	  al	  fine	  di	  sviluppare	  il	  NetPC,	  un	  computer	  per	  Internet	  che	  si	  sarebbe	  posizionato	  contro	  il	  computer	  NC	  della	  Sun	  Microsystems,	  Oracle	  ed	  IBM,	  e	  che	  avrebbe	  utilizzato	  sia	  i	  microprocessori	  della	  Intel	  sia	  il	  sistema	  operativo	  di	  Microsoft41.	  Per	   il	   mercato	   del	   software,	   la	   Microsoft	   aveva	   allocato	   risorse	   significative	   per	   sviluppare	   applicazioni	  dedicate	   alle	   Intranet	   aziendali.	   Una	   Intranet	   è	   simile	   ad	   Internet,	   ma	   include	   computer	   collegati	   in	   rete	  all’interno	   di	   una	   singola	   azienda.	   La	   Microsoft	   credeva	   che	   il	   controllo	   di	   questo	   particolare	   segmento	   di	  mercato	  fosse	  critico,	  poiché	  le	  applicazioni	  per	  Intranet	  avrebbero	  funzionato	  come	  sistema	  operativo	  de	  facto	  per	  i	  computer	  collegati	  in	  rete.	  L’azienda	  aveva	  anche	  profuso	  un	  rilevante	  sforzo	  per	  trasformare	  molti	  dei	  suoi	  più	   popolari	   prodotti	   per	   la	   produttività	   personale	   in	   applicazioni	   Intranet–friendly.	   Ad	   esempio,	   nel	   1997	  l’azienda	   introdusse	  Office	  97,	  un	  aggiornamento	  del	   suo	  popolarissimo	  Pacchetto	  MS	  Office,	   che	   includeva	  un	  interfaccia	  con	  la	  World	  Wide	  Web42.	  Ciò	  che	  la	  Microsoft	  non	  era	  in	  grado	  di	  creare	  internamente,	  cercava	  di	  comprarlo.	  Entro	  un	  anno	  e	  mezzo,	  la	  Microsoft	  aveva	  acquisito	  od	  era	  entrata	   in	   joint	  venture	  con	  UUNET	  Technologies	   Inc.,	  Vermeer	  Technologies	  Inc.,	   Colusa	   Software	   Inc.,	   eShop	   Inc.	   ed	   Electric	   Gravity	   Inc43;	   inoltre,	   fu	   frequentemente	   utilizzata	   anche	   la	  concessione	  in	  licenza	  di	  software	  e	  di	  tecnologia	  avanzata.	  Degno	  di	  nota	  è	  il	  fatto	  che,	  all’interno	  dei	  suoi	  più	  recenti	  affari,	  vi	  fosse	  l’accordo	  di	  licenza	  della	  Microsoft	  con	  il	  “capo”	  dei	  suoi	  concorrenti,	  la	  Sun	  Microsystems,	  per	  l’utilizzazione	  del	  linguaggio	  Java44.	  Per	  il	  segmento	  di	  mercato	  dell’intrattenimento,	  la	  Microsoft	  si	  era	  imbarcata	  in	  parecchie	  joint–venture	  con	  attori	  già	  presenti	  nel	  settore	  dei	  media,	  dell’editoria	  e	  delle	  telecomunicazioni,	  allo	  scopo	  di	  creare	  contenuti	  da	  mostrare	   attraverso	   una	   varietà	   di	   dispositivi	   interattivi.	   Tali	   iniziative	   includevano	   apparecchiature	   per	  computer,	   televisioni	   e	   pubblicazioni	   stampate.	   Ad	   esempio,	   per	   soddisfare	   il	   bisogno	   dei	   consumatori	   nel	  segmento	  di	  mercato	  dell’intrattenimento,	  la	  Microsoft	  lavorò	  insieme	  alla	  Dreamworks	  SKG	  per	  sviluppare	  una	  linea	  di	   videogiochi	   tridimensionali45.	   La	  Dreamworks	   fornì	   il	   talento	   creativo	  per	   l’iniziativa	   e	   la	  Microsoft	   le	  conoscenze	  tecniche.	  La	  Microsoft	  aveva	  anche	  allocato	  una	  significativa	  porzione	  della	  sue	  riserve	  di	  cassa	  per	  acquisire	  aziende	   “embrionali”	   focalizzate	  allo	   sviluppo	  di	   contenuti.	  Per	   il	   segmento	  di	  mercato	  dei	   contenuti	  aziendale,	   gli	   sforzi	   principali	   della	   Microsoft	   si	   concentrarono	   sullo	   sviluppo	   della	   MSNBC,	   una	   canale	   di	  informazioni	  economiche	  attivo	  24	  ore	  al	  giorno	  e	  distribuito	  sia	  attraverso	   la	   televisione	  via	  cavo	  sia	   tramite	  Internet46.	  La	  MSNBC	  era	  una	  joint	  venture	  con	  la	  televisione	  NBC,	  controllata	  dalla	  General	  Electric47.	  Mentre	  si	  preparava	  il	  lancio	  di	  Windows	  95,	  i	  programmatori	  della	  Microsoft	  stavano	  anche	  dando	  gli	  ultimi	  ritocchi	  al	  nuovo	  fornitore	  di	  servizi	   telematici	  dell’azienda,	   la	  Microsoft	  Network	  (MSN)48,	   la	  cui	  area	  di	  affari	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 principale	   era,	   appunto,	   la	   fornitura	   di	   accessi	   ad	   Internet	   dietro	   il	   pagamento	   di	   un	   abbonamento.	   America	  Online	  (AOL),	  CompuServe	  e	  Prodigy	  erano	  state	  tra	  le	  prime	  aziende	  a	  presentare	  e	  commercializzare	  gli	  accessi	  ad	  Internet49,	  e	  la	  Microsoft	  iniziò	  a	  lavorare	  sulla	  MSN	  nel	  dicembre	  del	  1992,	  in	  parte	  a	  causa	  del	  successo	  di	  AOL,	  che	  stava	  rapidamente	  diventando	  il	  più	  grande	  fornitore	  mondiale	  di	  servizi	  telematici.	  	  
I	  risultati	  	  Jeffrey	   Katzenberg,	   capo	   della	   Dreamworks	   SKG,	   osservava:	   «Non	  mi	   viene	   in	  mente	   un	   gruppo	   che	   abbia	  avuto	  questo	   tipo	  di	   successo	  e,	  dopo	  vent’anni,	   semplicemente	   si	   fermi	  e	  decida	  di	   reinventarsi	  dalla	   testa	  ai	  piedi.	  Quello	  che	  stanno	  facendo	  è	  deciso,	  veloce,	  da	  togliere	  il	  fiato50».	  Un	  dipendente	  della	  Microsoft	  aggiungeva	  che	   Bill	   Gates	   aveva	   preso	   una	   fiorente	   azienda	   da	   11	   miliardi	   di	   dollari	   con	   25.000	   addetti	   ed	   aveva	   fatto	  cambiare	  rotta	  alla	  «corazzata	  come	  se	  fosse	  un	  motoscafo51».	  Nel	  giro	  di	  un	  anno,	  Gates	  e	  la	  sua	  squadra	  avevano	  raggiunto	  quello	  che	  molti	  analisti	  di	  settore	  ritenevano	  impossibile.	  Essenzialmente,	  la	  Microsoft	  aveva	  preso	  quello	  che	  era	  il	  più	  grande	  e	  più	  prolifico	  sviluppatore	  del	  mondo	   di	   sistemi	   operativi	   e	   applicazioni	   per	   la	   produttività	   personale	   e	   lo	   aveva	   trasformato	   in	   un’azienda	  dominante	   focalizzata	   su	   Internet,	   con	   iniziative	   significative	   nei	   segmenti	   di	   mercato	   dell’hardware,	   del	  software	  e	  dell’intrattenimento.	  Nell’anno	  fiscale	  1996,	  gli	  introiti	  totali	  delle	  vendite	  aumentarono	  del	  46%,	  dai	  5,96	  miliardi	  di	  dollari	  del	  1995	  agli	  8,67	  miliardi	  di	  dollari52,	  e	  l’utile	  netto	  salì	  più	  del	  40%,	  da	  1,5	  a	  2,2	  miliardi	  di	   dollari53.	   Forse,	   ciò	   che	   più	   anticipa	   i	   futuri	   orientamenti	   dell’azienda	   sono	   i	   suoi	   piani	   di	   incrementare	  significamente	  gli	  investimenti	  in	  nuove	  tecnologie;	  solo	  nel	  prossimo	  anno,	  infatti,	  l’azienda	  schiererà	  le	  proprie	  risorse	  per	  finanziare	  più	  di	  2	  miliardi	  di	  dollari	  di	  R&S,	  che	  è	  quasi	  la	  metà	  del	  totale	  di	  4,4	  miliardi	  di	  dollari	  che	  aveva	  speso	  durante	  la	  sua	  storia	  di	  ventidue	  anni.	  Le	  domande	  di	  assunzione,	  non	  di	  meno,	  fluiscono	  al	  ritmo	  di	  15.000	  ogni	  mese,	  dando	  alla	  Microsoft	  l’invidiabile	  vantaggio	  di	  poter	  scegliere	  tra	  i	  migliori	  ed	  i	  più	  brillanti.	  	  
Le	  reazioni	  del	  Governo	  e	  dei	  concorrenti	  	  Presentando	  la	  MSN	  insieme	  a	  Windows	  95,	  la	  Microsoft	  intendeva	  creare	  un	  sistema	  le	  cui	  caratteristiche	  si	  sarebbe	  armonizzate	   senza	   soluzione	  di	   continuità.	  Mentre	   il	   prodotto	  veniva	   spedito	  nei	   tempi	  programmati,	  novembre	  1995,	  un’indagine	  antimonopolistica	  del	  Ministero	  della	  Giustizia	  forzò	  l’azienda	  a	  rivedere	  il	  proprio	  approccio.	   La	   questione	   principale	   analizzata	   dal	   governo	   era	   se	   i	   piani	   di	   presentazione	   della	   Microsoft	  avrebbero	  costituito	  un	  vantaggio	  ingiusto	  nei	  confronti	  dei	  suoi	  concorrenti54	  e,	  benché	  durante	  l’inchiesta	  non	  fosse	   stata	   formulata	   nessuna	   accusa	   formale,	   la	   Microsoft	   si	   mosse	   per	   rivedere	   certi	   aspetti	   dei	   suoi	   piani	  originari,	  al	  fine	  di	  rispondere	  ad	  alcune	  delle	  preoccupazioni	  governative.	  Nell’ottobre	   del	   1997,	   la	   Microsoft	   fu	   nuovamente	   posta	   sotto	   indagine	   governativa	   per	   aver	   incluso,	   in	  maniera	  vincolante,	  il	  proprio	  browser,	  noto	  come	  Internet	  Explorer	  (IE),	  nella	  versione	  aggiornata	  di	  Windows	  95.	  Il	  Ministero	  della	  Giustiza	  aveva	  citato	  in	  giudizio	  la	  Microsoft	  per	  avere	  «tentato	  di	  usare	  il	  suo	  schiacciante	  predominio	  nei	  sistemi	  operativi	  per	  computer,	  al	  fine	  di	  competere	  slealmente	  nel	  mercato	  dei	  browser55».	  La	  Microsoft	   considerava	   Windows	   95	   come	   un	   programma	   integrato	   e	   ciò	   significava	   che	   un’ampia	   varietà	   di	  caratteristiche	   erano	   incorporate	   nel	   software.	   L’azienda	   stava	   richiedendo	   ai	   produttori	   di	   computer	   di	  installare	  IE	  come	  condizione	  per	  ottenere	  la	  licenza	  di	  Windows	  95	  sui	  nuovi	  PC,	  ed	  in	  tal	  modo	  i	  computer	  che	  uscivano	   con	   Windows	   95	   preinstallato	   avrebbero	   avuto	   automaticamente	   anche	   l’icona	   di	   IE	   sul	   desktop.	  Inoltre,	  le	  dichiarazioni	  rese	  sotto	  giuramento	  dai	  produttori	  di	  computer…	  mostrano,	  in	  maniera	  incontestabile,	  come	  la	  Microsoft	  abbia	  risolutamente	  utilizzato	   il	  proprio	  controllo	  su	  ciò	  che	  appare	  nel	  desktop	  dei	  PC	  come	  mezzo	  per	   soppiantare	   il	   Netscape	   Navigator	   con	   il	   proprio	   browser	   Internet	   Explorer.	   Sebbene	   gli	   “utenti	   finali”	  fossero	   liberi	  di	  adattare	   i	  propri	  desktop,	   i	  produttori	  di	  computer	  dovevano	  assicurare,	  come	  condizione	  per	  ottenere	  la	  licenza	  di	  Windows,	  che	  quando	  la	  macchina	  fosse	  stata	  accesa	  per	  la	  prima	  volta,	  il	  desktop	  avesse	  tutte	  le	  icone	  che	  la	  Microsoft	  aveva	  stabilito.	  Dovendosi	  confrontare	  con	  la	  minaccia…	  che	  avrebbe	  fatto	  perdere	  loro	  la	  licenza	  di	  Windows	  e,	  in	  questo	  modo,	  i	  propri	  affari,	  se	  avessero	  rimosso	  l’icone	  di	  	  IE,	  i	  fabbricanti	  di	  PC	  si	  sono	  mansuetamente	  sottomessi56.	  Nel	  dicembre	  del	  1997,	  il	  governo	  ordinò	  alla	  Microsoft	  di	  offrire	  ai	  produttori	  di	  PC	  la	  scelta	  sull’inclusione	  di	  IE	   nel	   sistema.	   La	   Microsoft	   rispose	   offrendo	   ai	   costruttori	   di	   PC	   due	   alternative	   al	   sistema	   combinato	  Windows/IE:	   (1)	   una	   versione	   più	   vecchia	   di	   Windows	   senza	   IE,	   o	   (2)	   una	   versione	   di	   Windows	   con	   IE	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 disabilitato.	   Il	  problema	  della	  seconda	  opzione	  era	  che	   il	  software	  non	  avrebbe	  funzionato	   in	  maniera	  corretta	  senza	   IE	   completamente	   attivato.	   Nessuna	   delle	   due	   opzioni	   fu	   accettata	   da	   alcun	   OEM	   (original	   equipment	  manufacturers	  =	  produttori	  di	  apparecchiature	  originali).	  Il	  governo	  fu	  oltraggiato	  dalla	  risposta	  della	  Microsoft.	  Poiché	  Windows	  era	  lo	  standard	  de	  facto	  per	  i	  sistemi	  operativi,	   il	  governo	  asseriva	  che	   la	  Microsoft	   stesse	  «utilizzando	   il	   suo	  quasi–monopolio	  nei	   sistemi	  operativi	  per	  ridurre	  la	  concorrenza	  nel	  mercato	  dei	  browser	  per	  Internet,	  dove	  il	  suo	  principale	  concorrente	  è	  la	  Netscape	  Communications	  Corporation57».	   La	  Microsoft,	   d’altro	   canto,	   affermava	   che	  Windows	  ed	   IE	   erano	  diventati	   un	  singolo	   prodotto	   integrato,	   e	   che,	   inoltre,	   la	   Microsoft	   stessa	   temeva	   che	   l’interferenza	   governativa	   avrebbe	  ostacolato	  la	  strategia	  aziendale	  di	  incorporazione	  di	  capacità	  legate	  ad	  Internet	  in	  tutti	  i	  suoi	  nuovi	  prodotti58.	  In	  aggiunta	  alle	  cause	  del	  governo	  e	  dei	  licenziatari	  di	  Windows,	  i	  concorrenti	  della	  Microsoft	  nel	  mercato	  del	  software	  avevano	  attivamente	  dato	  voce	  alle	  preoccupazioni	  circa	  il	  crescente	  potere	  di	  mercato	  dell’azienda.	  Sia	  la	  Netscape	  sia	   la	  Sun	  Microsystems	  «hanno	  suggerito	  che	   la	   tattica	  aggressiva	  della	  Microsoft	  nel	  mercato	  del	  software	  rasenta	  il	  tirannico59».	  La	  Netscape,	   l’allora	  leader	  dei	  browser	  Internet	  con	  una	  quota	  di	  mercato	  del	  60%,	   stava	   costantemente	   cedendo	   terreno,	   ed	   attribuiva	   le	   proprie	   perdite	   alla	   politica	   della	   Microsoft	   di	  collegare	  IE	  con	  il	  sistema	  operativo	  Windows.	  Fino	   al	   gennaio	   del	   1998,	   la	   Microsoft	   continuava	   a	   insistere	   che	   IE	   e	  Windows	   erano	   così	   	   integrati	   che	  Windows,	   semplicemente,	   non	   avrebbe	   potuto	   funzionare	   senza	   IE.	   Al	   fine	   di	   evitare	   di	   essere	   accusata	   di	  “disprezzo	   della	   corte”	   (per	   aver	   disobbedito	   ad	   un’ingiunzione	   del	   giudice,	   NdT),	   comunque,	   la	   Microsoft	  dovette	  cedere	  alle	  richieste	  governative,	  acconsentendo	  a	  rendere	  disponibile	  Windows	  con	  l’icona	  del	  browser	  Internet	  nascosta	  o	  parzialmente	  rimossa	  dal	  desktop	  del	  computer.	  In	  tal	  modo,	  un	  consumatore	  mediamente	  informato	  avrebbe	  potuto	  facilmente	  installare	  l’icona	  sul	  desktop	  stesso.	  	  	  
La	  risposta	  alle	  preoccupazioni	  governative	  	  Durante	   gli	   anni	   ’70	   ed	   ’80,	   nella	   sua	   “infanzia”,	   la	   Microsoft	   non	   aveva	   avuto	   bisogno	   di	   preoccuparsi	   di	  materie	  governative.	   Il	  rapido	  incremento	  del	  potere	  di	  mercato,	  tuttavia,	  aveva	  fatto	  rivolgere	  l’attenzione	  del	  governo	   all’ormai	   grande	   gruppo	   industriale.	   Mentre	   Gates	   sosteneva	   che	   non	   voleva	   far	   altro	   che	   rimanere	  sensibile	   alle	   richieste	   dei	   consumatori,	   la	   capacità	   dell’azienda	   di	   influenzare	   gli	   standard	   del	   settore	   aveva	  portato	  ad	  indagini	  governative	  accurate.	  Specificamente,	   il	  Ministero	  della	  Giustizia	  temeva	  che	  il	  controllo	  da	  parte	   della	   Microsoft	   degli	   standard	   di	   settore,	   potesse	   impedire	   l’innovazione,	   lasciando	   alle	   tecnologie	  concorrenti	   poche	   possibilità	   di	   sopravvivenza.	   Eccessive	   interferenze	   governative,	   in	   ogni	   caso,	   avrebbero	  potuto	  avere	  effetti	  potenzialmente	  devastanti	  sulla	  strategia	  della	  Microsoft.	  Nel	  1996	  Gates	  iniziò	  ad	  ingaggiare	  dei	  personaggi	  dall’indubbio	  peso	  politico	  (lobbisti),	  incluso	  l’avvocato	  di	  Washington	   Jack	   Krumholtz,	   al	   fine	   di	   difendere	   la	   propria	   azienda	   dagli	   attacchi	   del	   governo.	   «Abbiamo	  incrementato	  i	  nostri	  sforzi	  politici	  in	  risposta	  alla	  campagna,	  concertata	  dai	  nostri	  concorrenti,	  per	  utilizzare	  il	  governo	   contro	  di	  noi,	   piuttosto	   che	   competere	  nel	  mercato»,	   affermò	  Krumholtz60.	   Sino	   a	  poco	   tempo	  prima,	  l’azienda	   aveva	   elargito	   ridotti	   contributi	   elettorali	   ed	   aveva	   preferito	   esercitare	   pressioni	   su	   Washington	  attraverso	  la	  Business	  Software	  Alliance	  —	  un’associazione	  commerciale	  di	  settore,	  la	  cui	  missione	  è	  «sostenere	  il	   libero	   ed	   aperto	   commercio	   mondiale	   per	   le	   aziende	   produttrici	   di	   software61»	   —	   e	   lo	   studio	   legale	  patrocinatore	  dell’azienda,	  Preston	  Gates	  Ellis	  &	  Rouvelas	  Meeds.	  Anche	   lo	   stesso	   Gates	   aveva	   iniziato	   a	   trascorrere	   più	   tempo	   occupandosi	   delle	   materie	   governative,	   e,	  sebbene	   avesse	   visitato	   raramente	   il	   Campidoglio	   (la	   sede	   del	   Congresso),	   l’amministratore	   delegato	   della	  Microsoft	   stava	   invitando	  sempre	  più	  politici	   sia	  nella	  sede	  del	  gruppo	  sia	  nella	  sua	  casa	  privata.	  La	  Microsoft	  aveva	  anche	  aumentato	  i	  propri	  contributi	  elettorali.	  Nel	  1996,	  ad	  esempio,	  l’azienda	  aveva	  donato	  ai	  candidati	  236.784	  dollari,	  contro	  i	  soli	  105.484	  di	  due	  anni	  prima62.	  
Le	  pubbliche	  relazioni	  	  Poiché	   il	   potere	  di	  mercato	  della	  Microsoft	   era	   aumentato	   rispetto	   ai	   suoi	   umili	   inizi,	   il	   tremendo	   successo	  dell’azienda	  era	  coinciso	  con	  un	  cambiamento	  nell’immagine	  di	  Gates,	  da	  “quintessenza	  della	  stupidità”	  a	  colui	  che	  usa	  la	  forza	  bruta	  per	  dominare	  il	  mercato,	  soffocando	  l’innovazione	  attraverso	  il	  controllo	  degli	  standard	  del	  settore.	  Certamente,	  «La	  Microsoft	  era	  stata	  capace	  di	  schiacciare	  i	  concorrenti	  —	  eliminando	  la	  competizione	  e	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 forse	  l’innovazione,	  e	  ciò	  poteva	  danneggiare	  i	  consumatori63».	  Per	  promuovere	  ulteriormente	  questa	  immagine	  negativa,	  fu	  detto	  che	  la	  Microsoft	  aveva	  preso	  una	  «posizione	  combattiva»	  nei	  confronti	  giudiziali	  con	  il	  governo,	  durante	  i	  quali,	  «di	  solito	  così	  sicura,	  alle	  volte	  era	  sembrata	  rivolgersi	  con	  collera	  malcelata,	  ingaggiando	  severe	  battaglie	  con	  i	  giudici	  federali	  ed	  il	  Ministero	  della	  Giustizia64».	  In	  una	  campagna	  pubblicitaria	  iniziata	  nel	  marzo	  del	  1998,	  Bill	  Gates	  divenne	  un	  sostenitore	  di	  una	  catena	  di	  golf	  club.	  Tale	  campagna	  consisteva	   in	  pubblicità	   televisiva	  e	  sulla	  stampa,	  e	  presentava	  Gates	  come	  un	  nuovo	  entusiasta	  giocatore	  di	  golf.	  Gates	  aggiunse	  il	  ruolo	  di	  sostenitore	  al	  proprio	  curriculum,	  giusto	  «nel	  periodo	  in	  cui	  sembrava	  essere	   impegnato	   in	  una	  frenetica	  serie	  di	  attività	  volte	  a	  cambiare	   la	  percezione	  di	  stesso	  come	  rapace	   cyber–capitalista	   deciso	   a	   dominare	   il	   settore	   informatico65».	   Il	   consulente	   per	   l’identità	   di	   gruppo	   e	  l’immagine	   del	   marchio,	   Clay	   Timon,	   commentò	   la	   manovra	   affermando:	   «Ha	   fatto	   sembrare	   [Gates]	   umano,	  dopo	  tutto66».	  In	  ulteriori	  attività	  di	  pubbliche	  relazioni,	  Gates	  rese	  omaggio	  ai	  fratelli	  Wright	  durante	  la	  festa	  per	  il	  settantacinquesimo	  anniversario	  della	  rivista	  Time,	  donò	  640.000	  dollari	  alla	  Biblioteca	  di	  New	  York	  Library	  e	  visitò	  una	  classe	  delle	  elementari.	  	  	  
La	  struttura	  	  La	  strategia	  focalizzata	  su	  Internet	  della	  Microsoft	  aveva	  avuto	  drammatiche	  implicazioni	  sia	  per	  l’azienda	  sia	  per	   i	   suoi	   dipendenti.	   Furono,	   infatti,	   formati	   nuovi	   gruppi	   di	   prodotto	   e	   riorganizzate	   le	   divisioni,	   al	   fine	   di	  concentrarsi	  su	  una	  varietà	  di	  iniziative.	  Come	  notato	  in	  precedenza,	  la	  Microsoft	  era	  stata	  organizzata	  in	  quattro	  principali	   aree	   d’affari:	   (1)	   il	   Gruppo	   Prodotti	   per	   Piattaforme;	   (2)	   il	   Gruppo	   Applicazioni	   e	   Contenuti;	   (3)	   il	  Gruppo	   Vendite	   ed	   Assistenza;	   ed	   (4)	   il	   Gruppo	   Processi	   Produttivi67.	   Nel	   febbraio	   1996,	   sia	   il	   Gruppo	  Piattaforme	   sia	   il	   Gruppo	   Applicazioni	   e	   Contenuti	   furono	   ristrutturati,	   in	   concomitanza	   con	   gli	   sforzi	  dell’azienda	  per	  accrescere	  le	  proprie	  capacità	  correlate	  ad	  Internet.	  Il	  Gruppo	  Piattaforme,	  diretto	  da	  Paul	  Maritz,	  era	  organizzato	  in	  tre	  divisioni:	  (1)	  la	  Divisione	  Clienti	  Privati	  ed	  Aziendali	   (che	   sviluppava	   e	   commercializzava	   applicazioni	   come	   Windows	   3.x,	   Windows	   95,	   Windows	   NT	   e	  BackOffice,	   ecc.);	   (2)	   la	   Divisione	  Dispositivi	   di	   Largo	   Consumo	   e	   Reti	   Pubbliche	   (dispositivi	   portatili,	   set–top	  boxes,	   ecc.);	   e	   (3)	   la	   Divisione	   Piattaforme	   Internet	   (concentrata	   sui	   browser	   Web,	   shell	   e	   tecnologia	  multimediale,	  strumenti	  per	  sviluppatori,	  tecnologia	  per	  servizi	  commerciali	  telematici,	  ecc.)68.	  Il	  Gruppo	  Applicazioni	  e	  Contenuti,	  guidato	  da	  Nathan	  Myhrvold	  e	  Pete	  Higgins,	  fu	  similmente	  riorganizzato	  in	  tre	  divisioni.	  La	  Divisione	  Applicazioni	  Desktop	  si	  concentrava	  sulle	  applicazioni	  per	  la	  produttività	  personale	  e	  su	  quelle	  di	  largo	  consumo	  (per	  esempio,	  Microsoft	  Office)69.	  La	  Divisione	  Media	  Interattivi	  sviluppava	  le	  versioni	  “on–line”	   e	   quelle	   su	   CD–ROM	   dei	   software	   aziendali	   e	   di	   largo	   consumo,	   e	   supervisionava	   la	   creazione	   del	  contenuti	  per	  la	  MSN.	  La	  Divisione	  Tecnologia	  Avanzata	  e	  Ricerca	  si	  focalizzava	  sulle	  tecnologie	  emergenti,	  come	  il	  riconoscimento	  vocale	  e	  l’intelligenza	  artificiale70.	  Il	   Gruppo	   Vendite	   ed	   Assistenza,	   capeggiato	   dal	   Direttore	   Generale	   Ballmer,	   era	   responsabile	   per	   la	  «costruzione	   di	   relazioni	   commerciali	   di	   lungo	   termine	   con	   i	   clienti71».	   Questo	   gruppo	   era	   strutturato	   per	  concentrarsi	  su	  tre	  tipologie	  di	  clienti:	  utilizzatori	  finali,	  organizzazioni,	  e	  produttori	  di	  equipaggiamenti	  originali	  (OEM).	  Il	  Gruppo	  Processi	  Produttivi,	  diretto	  dall’altro	  Direttore	  Generale	  e	  C.O.O.	  (Chief	  Operation	  Officer	  =	  Direttore	  dell’Area	  Tecnica)	  Bob	  Herbold,	  era	  responsabile	  per	  la	  gestione	  dei	  processi	  produttivi	  aziendali,	  che	  includono	  l’elaborazione,	   la	   produzione	   e	   la	   spedizione	   dei	   beni	   finiti,	   le	   licenze,	   gli	   abbonamenti	   e	   la	   pianificazione	  complessiva	  dei	  processi	  aziendali72.	  Nella	   riorganizzazione	   del	   Gruppo	   Prodotti	   per	   Piattaforme	   e	   del	   Gruppo	   Applicazioni	   e	   Contenuti,	   la	  Microsoft	  fu	  capace	  di	  volgere	  a	  proprio	  vantaggio	  lo	  scarsamente	  strutturato	  approccio	  dei	  gruppi	  allo	  sviluppo	  del	   software.	   I	  gruppi	  di	   sviluppatori	  e	  di	  venditori	  di	   software,	   infatti,	   sviluppavano	  di	   frequente	  applicazioni	  software	  specifiche	  e,	  poiché	   la	  diffusione	  dei	  gruppi	  era	  così	  capillare,	   la	  dirigenza	  era	   in	  grado	  di	  modificare	  prontamente	  entrambi	  i	  Gruppi	  aziendali,	  aggiungendo	  od	  eliminando	  team	  di	  prodotto,	  secondo	  le	  valutazioni	  effettuate	  sul	  loro	  valore	  strategico.	  Una	  varietà	  di	  nuove	  unità,	  difatti,	  fu	  creata	  per	  occuparsi	  di	  aspetti	  distinti	  della	  più	  generale	  strategia	  riguardante	  Internet.	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 La	   Microsoft	   fu	   nuovamente	   ristrutturata	   all’inizio	   del	   1998.	   Tale	   manovra	   collocò	   tre	   gruppi	   sotto	   Paul	  Maritz,	  Direttore	  Centrale	  	  per	  le	  Piattaforme	  e	  l’Area	  Tecnica.	  I	  gruppi	  erano:	  (1)	  Sistemi	  Personali	  ed	  Aziendali,	  (2)	  Piattaforme	  di	  Largo	  Consumo,	  e	  (3)	  Applicazioni	  e	  Strumenti.	  Inoltre,	  la	  responsabilità	  per	  Internet	  Explorer	  fu	   spostata	   nel	   Gruppo	   Sistemi	   Personali	   ed	   Aziendali,	   l’unità	   che	   sviluppava	   e	   commercializzava	   Windows.	  David	   Readerman,	   un	   analista	   finanziario	   della	   Nationsbanc	  Montgomery	   Securities	   Inc.,	   sostenne	   l’iniziativa,	  affermando	   che	   «Internet	   Explorer	   è	   un	   prodotto	   integrato,	   ed	   è	  meglio	   integrare	   anche	   le	   responsabiità».	  La	  riorganizzazione	   avvenne	  meno	   di	   un	  mese	   dopo	   che	   l’azienda	   aveva	   acconsentito	   a	   rendere	   disponibile	  Windows	  senza	  l’icona	  di	  Internet	  Explorer	  presente	  sul	  desktop.	  A	  causa	  di	  questo	  tempismo,	  si	  è	  affermato	  che	  la	  manovra	  «è	  stata	   certamente	   sorprendente,	   alla	   luce	   della	   battaglia	   antimonopolistica	   che	   la	   Microsoft	   Corporation	   stava	  conducendo	  con	  il	  Governo	  degli	  Stati	  Uniti73».	  	  	  
Il	  processo	  	  Nel	  giugno	  del	  1998,	  la	  Corte	  d’Appello	  federale	  ribaltò	  l’ingiuzione	  governativa	  del	  dicembre	  precedente	  che	  imponeva	  alla	  Microsoft	  di	  separare	  il	  suo	  browser	  da	  Windows.	  La	  corte	  riconobbe	  che	  il	  Giudice	  Jackson,	  che	  aveva	   presieduto	   il	   processo	   per	   le	   pratiche	   monopolistiche	   poste	   in	   essere	   dalla	   Microsoft,	   «aveva	   errato	  “sostanzialmente”,	  agendo	  come	  se	  i	  giudici	  dovessere	  tentare	  di	  “dirigere	  la	  progettazione	  dei	  prodotti”74».	  La	  corte	  proseguiva	  affermando	  che	  «invece	  di	  esserne	  danneggiati	   … i	  consumatori	  avrebbero	  tratto	  beneficio	  se	  ogni	   azienda	   avesse	   fatto	   ciò	   che	   la	   Microsoft	   era	   stata	   accusata	   di	   aver	   fatto75».	   AOL,	   nel	   novembre	   del	   1998,	  annunciò	   che	   stava	   acquisendo	   Netscape	   ed	   unendosi	   con	   Sun	   Microsystems	   «per	   costruire	   un’azienda	   di	   servizi	  Internet	  che	  possa	  rivaleggiare	  con	   la	  Microsoft	  e	   l’IBM76”.	   Il	  principale	  consigliere	   legale	  della	  Microsoft,	  William	  H.	  Neukom,	  dichiarò:	  «L’accordo	  proposto	   fa	  mancare	   il	   terreno	  sotto	   i	  piedi	  del	  governo.	  Prova	   indisputabilmente	  che	  nessuna	  azienda	  può	  controllare	   l’offerta	  di	  tecnologia77».	   Il	  Giudice	  Jackson	  sembrò	  acconsentire	   in	  qualche	  misura,	  affermando	  che	  «questa	  nuova	  alleanza	  potrebbe	  rappresentare	  un	  cambiamento	  molto	  significativo78».	  Le	   opinioni	   di	   due	   dei	   ventisei	   testimoni	   del	   processo	   contro	   le	   pratiche	   monopolistiche,	   entrambi	   	   del	  Massachusetts	   Institute	   of	   Technology	   (MIT),	   sono	   particolarmente	   interessanti.	   Franklin	   M.	   Fisher	   descrisse	   il	  comportamento	  della	  Microsoft	  nell’area	  d’affari	  dei	  software	  per	  Internet	  come	  “predatorio.”	  Affermò	  che	  la	  Microsoft	  soffocava	  la	  competizione	  e	  l’innovazione,	  e	  causava	  un	  danno	  sostanziale	  ai	  consumatori79.	  Asserendo	  che	  la	  Microsoft	  rappresentava	  un	  monopolio,	  Fisher	  citava,	  a	  supporto	  della	  propria	  opinione,	  la	  supremazia	  della	  Microsoft	  nei	  sistemi	  operativi	  per	  PC,	  il	  suo	  potere	  di	  aumentare	  i	  prezzi	  a	  propria	  discrezione	  e	  l’esistenza	  di	  barriere	  per	  i	  concorrenti	  che	  avessero	  tentato	  di	  entrare	  nel	  mercato80.	  Comunque,	  quando	  gli	  fu	  chiesto	  se	  il	  consumatore	  sarebbe	  stato	  danneggiato	  dalla	  Microsoft,	  dichiarò:	  «Tutto	  considerato,	  direi	  che	  la	  risposta	  è	  no,	  fino	  ad	  ora81».	  Richard	  L.	  Schmalensee,	  preside	  della	  Sloan	  School	  of	  Management	  al	  MIT,	  affermò	  che	  la	  Microsoft	  non	  deteneva	  un	  monopolio	  dei	  sistemi	  operativi,	  e	  che,	  invero,	  fronteggiava	  “concorrenti	  seri	  e	  determinati82».	  Citava	  Linux,	  un	  sistema	  operativo	  gratuito,	  ed	  il	  Palm	  Pilot	  come	   esempi	   di	   “significative”	   minacce.	   In	   ogni	   caso,	   quando	   gli	   fu	   domandato	   se,	   al	   giorno	   d’oggi,	   il	   Palm	   Pilot	  rappresentasse	  una	  “significativa”	  minaccia,	  Schmalensee	  ammise	  che	  non	   lo	  era:	  «Nelle	  attuali	  condizioni,	  non	  è	  un	  concorrente	  significativo.	  È	  un	  germe	  di	  un	  potenziale	  concorrente83».	  In	  tal	  modo,	  sosteneva	  ulteriormente	  la	  tesi	  che	   la	  Microsoft	   fosse	  un	  monopolio.	   In	  una	   recente	   intervista,	  Bill	  Gates	   aveva	  detto:«Anche	   con	   tutte	   le	   eccellenti	  persone	  che	  lavorano	  con	  noi,	  ora	  stiamo	  probabilmente	  fronteggiando	  la	  più	  intensa	  concorrenza	  della	  nostra	  storia.	  Solo	   in	   un’aula	   di	   tribunale	   qualcuno	  può	  dire:	   “Hey,	   Linux	   è	   un	   serio	   concorrente,”	   e	   la	   stampa	  può	   ridere	   in	   una	  maniera	  che	  fa	  pensare	  al	  giudice	  “O.K.,	  questa	  deve	  essere	  un’affermazione	  falsa,	  deve	  essere	  un	  bugiardo84”.	  In	  effetti,	  però,	   il	   17%	   dei	   server	   utilizzava	   Linux	   nel	   1998,	   contro	   il	   6%	   del	   199785.	   E,	   quando	   Red	   Hat,	   uno	   dei	   principali	  distributori	   di	   Linux,	   ha	   lanciato	   un’offerta	   d’entrata	   nell’agosto	   del	   1999,	   le	   sue	   azioni	   sono	   più	   che	   triplicate	   alla	  chiusura	  delle	  contrattazioni,	  malgrado	  le	  recenti	  correzioni	  del	  mercato	  dei	  titoli	  tecnologici,	  e	  ciò	  indica	  che	  il	  mercato	  crede	  nel	  potenziale	  che	  Linux	  ha	  di	  diventare	  un	  concorrente	  commerciale	  di	  Microsoft	  Windows	  NT86».	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 Poco	  importa	  che	  la	  Microsoft	  sia	  stata	  aggressiva	  nei	  suoi	  sforzi	  di	  marketing.	  Risoluta	  a	  controllare	  l’aspetto	  dello	  schermo	  di	  avvio	  di	  Windows,	  la	  Microsoft	  offriva	  lo	  spazio	  sul	  desktop	  come	  un	  incentivo	  per	  i	  partner,	  ed	  un	  metodo	  di	  controllarli.	  Dopo	  aver	  appreso	  che	  alcuni	  produttori	  di	  PC	  stavano	  riconfigurando	  lo	  schermo	  di	  avvio,	   i	   dirigenti	   della	   Microsoft	   avevano	   discusso	   le	   modalità	   per	   rendere	   tale	   procedura	   più	   complessa	   e,	  sebbene	  non	  ci	  fossero	  state	  soluzioni	  disponibili	  per	  Windows	  95,	  avevano	  deciso	  di	  «fare	  qualcosa	  per	  rendere	  quest’operazione	  più	  difficile»	  con	  Windows	  9887.	  La	  Hewlett–Packard	  era	  dispiaciuta	  del	  rifiuto	  della	  Microsoft	  di	  non	  lasciar	  loro	  personalizzare	  la	  sequenza	  di	  avvio.	  In	  un	  memorandum	  a	  Microsoft,	  affermarono:	  «Dal	  punto	  di	  vista	  del	  cliente,	  stiamo	  facendo	  del	  male	  al	  nostro	  settore. . . . Se	  avessimo	  la	  possibilità	  di	  scegliere	  un	  altro	  fornitore,	  basandoci	  sulle	  vostre	  azioni,	  vi	  assicuro	  che	  non	  sareste	  la	  nostra	  prima	  scelta88».	  Nel	  marzo	  del	  1996, 	  AOL	   firmò	   un	   accordo	   con	   Netscape	   per	   concedere	   il	   diritto	   di	   utilizzazione	   del	   suo	   browser.	   Quando,	   il	   giorno	  successivo,	  la	  Microsoft	  offrì	  di	  presentare	  AOL	  in	  Windows	  95,	  in	  cambio	  di	  un	  accordo	  che	  limitasse	  la	  distribuzione	  e	  la	  promozione	  di	  Netscape	  da	  parte	  di	  AOL,	  questa	  capitolò	  dinnanzi	  alla	  richiesta	  della	  Microsoft89.	  All’interno	   della	   Microsoft,	   la	   frase	   hard	   core	   è	   spesso	   utilizzata	   per	   descrivere	   la	   posizione	   rispetto	   ai	  concorrenti,	  e	  la	  cultura	  di	  gruppo.	  Essere	  “hard	  core”	  significa	  preferire	  la	  lotta	  al	  compromesso.	  Un	  ex	  membro	  della	   Microsoft	   afferma	   che	   «la	   pressione	   dei	   colleghi	   [alla	   Microsoft]	   è	   per	   spingere,	   per	   vantarsi	   di	   essere	  intransigenti;	  così	  una	  negoziazione	  di	  Gates	  è	  più	  una	  competizione	  frontale	  che	  un’opportunità	  per	  entrambe	  le	  parti	  di	  vincere90.	  Questo	  atteggiamento	  è	  rivelato	  dai	  rapporti	  che	  la	  Microsoft	  ha	  avuto	  con	  il	  governo,	  che	  sono	  stati	  descritti	  come	  arroganti.	  In	  una	  delle	  prime	  transazioni	  negoziali,	   infatti,	  Gates	  esclamò:	  “Datemi	  qualsiasi	  posto	  a	  tavola”	  —	  si	  riferiva	  a	  Linux … ed	  a	  Java,	  un	  linguaggio	  per	  computer	  creato	  dalla	  Sun	  Microsystems,	  un	  antagonista	  di	  Microsoft	  —	  “e	  posso	  spazzar	  via	  la	  Microsoft!91”».	  Con	  le	  testimonianze	  dei	  testimoni	  completate	  e	   le	  arringhe	  finali	  attese	  per	  l’autunno,	   il	  professor	  Nicholas	  Economides	  della	  Stern	  School	  of	  Business	  riteneva	  che	  un	  compromesso	  fosse	  improbabile.	  Il	  governo,	   infatti,	  era	   incoraggiato	   dalla	   mediocre	   presentazione	   che	   la	   Microsoft	   aveva	   fatto	   delle	   proprie	   tesi,	   ed	   ora	   era	  prevedibile	   che	   richiedesse	   severi	   rimedi	   giudiziali,	   incluso	   uno	   smembramento	   della	   Microsoft	   stessa92.	   La	  Microsoft	   aveva	   ritenuto	   che	  avrebbe	  perso	  qualcosa	  nel	  processo,	  ma	  vinto	   tutto	  nell’appello.	   In	  ogni	   caso,	   il	  giudice	  Jackson	  aveva	  deciso	  di	  separare	  la	  sentenza	  di	  accertamento–dei–fatti	  da	  quella	  di	  decisione–per–legge,	  rendendo	  la	  Microsoft	  meno	  certa	  delle	  sue	  possibilità	  di	  vincere	  tutto	  in	  appello,	  ed	  aumentando	  l’incentivo	  per	  l’azienda	  a	  raggiungere	  un	  compromesso	  extra–giudiziale.	  In	  incontri	  segreti	  tenuti	  durante	  tutto	  giugno	  1999,	  la	  Microsoft	   aveva	   presentato	   tre	   diverse	   bozze	   di	   compromesso,	   ma	   il	   governo	   le	   aveva	   rigettate	   come	  insoddisfacenti93.	  Bill	  Gates	  sostiene	  di	  avere	  a	  lungo	  voluto	  un	  compromesso.	  «L’intoppo	  … 	  stava	  nel	  fatto	  che	  lui	   [Bill	   Gates]	   non	   poteva	   tornare	   dal	   governo	   a	   chiedere	   il	   permesso,	   ogni	   volta	   che	   voleva	   aggiungere	   una	  nuova	  caratteristica	   … . 	   “Deve	  esserti	  	  rimasto	  almeno	  un	  tuo	  business,	  una	  volta	  che	  hai	  raggiunto	  un	  accordo”,	  disse94».	  Comunque,	  Gates	  vedeva	  il	  processo	  come	  un	  male	  per	  la	  Microsoft,	  indipendentemente	  dal	  risultato.	  «I	  costi	  per	  l’azienda	  ed	  i	  contribuenti	  sono	  stati	  enormi.	  L’ultima	  cosa	  che	  qualsiasi	  azienda	  vuole	  è	  essere	  citata	  in	  giudizio	  dal	  governo95».	  Così,	  perché	  Gates	  non	  risolse	  la	  faccenda	  prima	  che	  si	  fosse	  trasformata	  in	  un	  processo?	  Una	  composizione	  stragiudiziale,	  sebbene	  funzionale,	  avrebbe	  significato	  un	  compromesso,	  che	  avrebbe	  portato	  ad	  una	  perdita	  di	  controllo	  sulla	  proprietà	  intellettuale	  della	  sua	  azienda96.	  
Recenti	  sviluppi	  dei	  prodotti	  	  Malgrado	  l’altalenante	  processo	  sulle	  pratiche	  monopolistiche,	  la	  Microsoft	  ha	  continuato	  ad	  integrare	  nuove	  caratteristiche	   nel	   sistema	   operativo	   Windows.	   Nel	   luglio	   1999,	   la	   Microsoft	   ha	   annunciato	   dei	   progetti	   per	  integrare	  più	  strettamente	  la	  tecnologia	  della	  musica	  e	  della	  fotografia	  digitale,	  come	  pure	  per	  aggiungere	  servizi	  telematici	   a	  Windows.	   Il	   prodotto	   finito	   sarebbe	   stato	   il	   successore	  di	  Windows	  98	   ed	   era	   atteso	  per	   il	   2000.	  Sebbene	   in	   quel	   periodo	   Windows	   includesse	   alcune	   tecnologie	   per	   la	   musica	   e	   la	   fotografia	   digitale,	   molti	  utilizzatori	  gli	  preferivano	  i	  prodotti	  dei	  concorrenti,	  come	  RealNetworks,	  che	  al	  momento	  deteneva	  una	  grossa	  fetta	  del	  mercato97.	  La	  Microsoft	  aveva	  anche	  formalmente	  abbandonato	  l’originaria	  dichiarazione	  delle	  propria	  Visione,	   creata	  da	  Bill	  Gates	  nel	  1975	   (Un	  computer	   su	  ogni	   scrivania	  ed	   in	  ogni	   casa)	   in	   favore	  di	  una	  nuova	  Visione	  (Aumentare	  l’efficacia	  delle	  persone	  per	  mezzo	  di	  programmi	  eccellenti,	  disponibili	  in	  ogni	  momento,	  in	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 ogni	  luogo	  e	  su	  ogni	  dispositivo)98.	  Questa	  nuova	  dichiarazione	  espandeva	  la	  Visione	  originaria,	  per	  includere	  i	  programmi	  ed	  i	  servizi	  basati	  su	  Internet,	  ed	  i	  dispositivi	  che	  non	  sono	  un	  PC,	  come	  i	  computer	  portatili	  ed	  i	  set–top	  box	  per	  la	  TV99.	  In	  un’interessante	  cambiamento	  di	  rotta,	  la	  Microsoft	  stava	  ora	  richiedendo	  degli	  standard	  aperti	  per	  l’instant	  messaging,	  un	  mezzo	  dominato	  da	  AOL.	  L’instant	  messaging	  era,	  forse,	  il	  mezzo	  di	  comunicazione	  in	  più	  rapida	  crescita	   nella	   storia.	   «AOL	   sostiene	   che	   i	   suoi	   tre	   servizi	   di	   instant–messaging	   hanno	   quasi	   80	   milioni	   di	  utilizzatori,	  ed	  hanno	  superato	  i	  50	  milioni	  in	  meno	  di	  due	  anni	  e	  mezzo	  —	  a	  confronto	  dei	  cinque	  anni	  che	  sono	  occorsi	  ad	  Internet	  ed	  ai	  13	  della	  televisione100».	  AOL	  ha	  risposto	  alla	  concorrenza	  della	  Microsoft,	  di	  Yahoo!	  e	  di	  Prodigy	   bloccando	   l’accesso	   alla	   propria	   rete,	   preoccupandosi	   che	   il	   	   software	   non	   autorizzato	   potesse	   far	  diminuire	  la	  qualità	  del	  suo	  servizio101.	  
Conclusioni	  Bill	  Gates	  sostiene	  ancora	  che	  i	  rivali	  dovrebbero	  fare	  più	  attenzione	  agli	  affari	  propri	  e	  perdere	  meno	  tempo	  a	  preoccuparsi	  circa	  la	  posizione	  competitiva	  della	  Microsoft.	  Dopo	  tutto,	  i	  mercati	  tecnologici	  procedono	  a	  ritmo	  serrato,	  e	  non	  ci	  sono	  garanzie	  che	  la	  Microsoft	  rimarrà	  il	  leader	  del	  settore.	  Infatti,	  è	  stato	  detto	  che	  il	  Ministero	  della	   Giustizia	   «fronteggia	   una	   sfida	   straordinaria	   nel	  mantenersi. . . al	   passo	  di	   un	  mercato	   dei	   programmi	  per	  Internet	   che	  cambia	  così	  velocemente,	   e	  delle	   tattiche	   in	   rapida	  mutazione	  della	  Microsoft102».	   In	  ogni	   caso,	  vi	   sono	  poche	  obiezioni	  al	  fatto	  che	  la	  Microsoft	  possieda	  virtualmente	  il	  futuro	  dell’informatica.	  In	  effetti,	  è	  stato	  sostenuto	  che	  se	   Gates	   potrà	   estendere	   il	   predominio	   della	   Microsoft	   sul	   regno	   dei	   browser	   per	   Internet	   «la	   piccola	   azienda	   di	  software	  che	  aveva	  co–fondato	  nel	  1975	  potrebbe	  arrivare	  a	  dominare	  il	   legame	  tra	  computer	  e	  comunicazione	  ben	  dentro	  il	  ventunesimo	  secolo103».	  La	  Microsoft	   ha	   dominato	   durante	   gli	   anni	   ‘90.	   Dopo	   solamente	   tredici	   anni	   dalla	   sua	   quotazione	   in	   borsa	  (IPO),	  la	  Microsoft	  ha	  la	  più	  grande	  capitalizzazione	  di	  mercato	  del	  mondo,	  e	  rappresenta	  il	  3,9%	  dell’Indice	  S&P	  500104.	  Nel	  luglio	  del	  1999,	  la	  Microsoft	  ha	  annunciato	  i	  risultati	  finanziari	  per	  l’anno	  fiscale	  1999:	  19,75	  miliardi	  di	  dollari	  di	  entrate,	  con	  un	  incremento	  del	  29%	  rispetto	  all’anno	  fiscale	  1998	  e	  un	  EPS	  di	  1,42	  miliardi	  di	  dollari,	  con	   un	   aumento	   del	   69%	   in	   confronto	   all’anno	   fiscale	   1998105.	   Le	   azioni	   della	  Microsoft	   hanno	   goduto	   di	   un	  ritorno	  annuale	  di	  più	  del	  68%	  negli	  ultimi	  cinque	  anni,	  comparato	  al	  21,37%	  dell’Indice	  S&P	  500	  ed	  al	  23,05%	  dell’Indice	  Composito	  NASDAQ	  durante	  il	  medesimo	  periodo106.	  Gates	  una	  volta	  affermò:	  «Non	  dovete	  avere	  molta	  protezione	  politica	  perché	  vi	  si	  consenta	  di	   innovare107».	  Comunque,	   la	   Microsoft	   ha	   iniziato	   a	   prendere	   più	   seriamente	   i	   propri	   problemi	   politici,	   ingaggiando	   i	   più	  importanti	  lobbisti	  ed	  aumentando	  sostanzialmente	  le	  contribuzioni	  elettorali	  per	  entrambi	  i	  partiti	  maggiori.	  Nel	   periodo	   in	   cui	   il	   processo	   è	   stato	   rinviato,	   lui	   [Bill	   Gates]	   è	   apparso	   di	   fronte	   al	   Comitato	   Economico	  Congiunto	   del	   Senato	   per	   relazionare	   circa	   il	   futuro	   dell’Era	   dell’Informazione.	   Un	   anno	   prima,	   dopo	   aver	  testimoniato	  davanti	  ad	  una	  Commissione	  Giudiziaria,	  era	  corso	  via	  dalla	  sala	  delle	  udienze;	  questa	  volta,	  invece,	  aveva	   risposto	   gentilmente	   anche	   alla	   più	   ottusa	   domanda.	   «Ha	   sollevato	   una	   questione	   interessante»	   aveva	  detto	  più	  volte,	  e	  poi	  si	  era	  lavorato	  la	  sala,	  concedendo	  dei	  «Salve,	   felice	  di	  vederla»	  e	  delle	  strette	  di	  mano	  ai	  senatori.	  Era	  come	  se	  Gates	  avesse	  ora	  compreso	  che	  la	  Microsoft,	  come	  il	  software	  che	  lo	  aveva	  reso	  ricco,	  aveva	  bisogno	  di	  un	  aggiornamento108.	  	  	  
Spunti	  per	  l’analisi	  e	  la	  discussione	  	   1. Quali	  elementi	  dell’ambiente	  esterno	  ha	  considerato	  la	  Microsoft?	  2. Tralasciando	  gli	  aspetti	  giuridici,	  su	  quali	  variabili	  interne	  ha	  agito	  e	  come?	  3. Quali	   sono	   stati	   i	   punti	   di	   forza	   e	   quali	   le	   criticità	   nel	   cambiamento	   di	   strategia	  realizzato?	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FIGURA	  1	  Organigramma	  parziale	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  Microsoft	  dopo	  la	  riorganizzazione	  del	  1996109	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
                                                 
109 Aggiunta del Traduttore 
UFFICIO DI PRESIDENZA 
Steve Ballmer (Direttore Generale) 
Michael Maples  
Pete Higgins (Direttore centrale) 
Nathan Myhrvold (Direttore centrale) 
Francis Gaudette (Responsabile finanza) 
GRUPPO PRODOTTI PER PIATTAFORME 
Paul Maritz 
Direttore centrale 
 
GRUPPO PROCESSI PRODUTTIVI 
Bob Herbhold  
Direttore Generale 
 Responsabile Area Tecnica 
GRUPPO VENDITE ED ASSISTENZA 
Steve Ballmer  
Direttore Generale 
GRUPPO APPLICAZIONI E CONTENUTI 
Pete Higgins  
Direttore centrale 
Nathan Myhrvold  
Direttore centrale 
DIVISIONE 
PIATTAFORME 
INTERNET 
DIVISIONE 
DISPOSITIVI DI 
LARGO CONSUMO 
DIVISIONE CLIENTI 
PRIVATI ED 
AZIENDALI 
DIVISIONE MEDIA 
INTERATTIVI  
DIVISIONE 
TECNOLOGI 
AVANZATA E 
RICERCA 
DIVISIONE 
APPLICAZIONI 
DESKTOP  
William Gates 
(Amministratore delegato) 
 
 	  	  	  	  	  	  	  
FIGURA	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